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En los dltimos afios, las compafiias de software empaquetado mas grandes
del mundo han empezado a ofertar sus soluciones a empresas medianas y
pequefias para asi poder expandir su base de clientes y, consecuentemente,
incrementar sus ganancias. Para este segmento de mercado, dichas compafiias han
venido enfocandose en la venta de Software y Mantenimiento, dejando la
implementacion de Software a compafiias de Servicios de Informacién con las que

establecen alianzas (“partnerships”).

Esta tendencia ha generado una importante oportunidad de negocio para
compafiias de Servicios de Informacion que se dediquen a la implementacion de
este tipo de Software, especialmente para aquellas dispuestas a presentar
propuestas de precio fijo. Este tipo de propuesta es la més requerida por las
compafiias pertenecientes a este segmento de mercado ya que les permite transferir
al proveedor el riesgo de asumir costos inesperados durante la implementacién del

software

El presente estudio pretende brindar a estas compafiias, especialmente
aquellas que no cuentan con metodologias y procedimientos sofisticados, una
herramienta que sirva como marco referencial para optimizar el proceso de
generacién de una propuesta de precio fijo; minimizando la ocurrencia de errores por
defecto, lo que significaria una subestimacion de costos, o de errores por exceso, lo
gue representaria perder negocios por sobreprecio. Al elevar la calidad en sus
propuestas de precio fijo, mejorando la definicion del alcance y la estimacién del
precio del servicio, estas compafiias estaran en una mejor posicidn para obtener

negocios rentables;

Tesis publicada con autorizacion del autor

SOME RIGHTS RESERVED Algunos Derechos Reservados. No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP T g:}geag:m

DEL PERU

precio fijo, enfocandose en el primer y el principio del segundo paso del modelo

DMAIC (por las siglas en ingles de Define, Measure, Analyze, Implement, Control)

para solucién de problemas, con el objeto de:

. Incrementar la satisfaccién del cliente: Al manejar adecuadamente las
expectativas del cliente, brindandole informacién precisa y oportuna de la
funcionalidad a ser incluida en el proyecto de implementacion del software
empaquetado .

. Reducir el tiempo del ciclo del proceso de generacion de propuestas:
Monitoreando en cada iteracion (generacion de propuesta) los factores que
son criticos para la calidad de las propuestas; para de esta forma refinar
incrementalmente el proceso, incorporando las lecciones aprendidas.

. Reducir los defectos: Evitando generar estimados con errores por defecto,
lo que haria que la ejecucion del proyecto no sea exitosa a nivel financiero, o
con errores por exceso, lo que produciria que el proyecto de implementacién

sea asignado a otra compafiia.

Finalmente, se incluye un prototipo de la interfaz de usuario para un sistema
que soporte la medicion de los resultados de un proyecto, asi como el andlisis de
estos resultados a través del tiempo para asi identificar los factores criticos para la

optimizacion del proceso de generacion de propuestas de precio fijo.
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opfimizar su proceso de generacidn de propucsias de pracia fijo ulilizando herramisntas
¥ thonicas dal modelo DMAIC (por fas sigies de Define, Measure, Analyze, Improve and
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ALCANCES:
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En el presente capitulo se define el problema desde la perspectiva de un
estudio de investigacion. El capitulo se inicia con una introducciéon general, para
luego describir los objetivos propuestos, las razones que lo motivan, y finalmente

delinear las limitaciones del mismo.

1.1. Generacién de Propuestas de Implementacién de SW Empaqguetado

La compaiiias dedicadas a la elaboracién de software empaquetado *
méas grandes del mundo como SAP, Microsoft, IBM, Oracle, entre otras,
tradicionalmente han enfocado sus esfuerzos en penetrar el mercado de las
grandes corporaciones y otras compafiias/instituciones de gran magnitud,
pues ellas poseen presupuestos que les permiten gastar cantidades
significativas de dinero en licencias de software, implementacion y

mantenimiento.

Con el objetivo de incrementar su participacion de mercado y
expandirse globalmente, dichas compafiias empezaron a formar alianzas
estratégicas con compafiias capaces de implementar sus soluciones con la
calidad requerida, siendo estas Ultimas generalmente consultoras de
tecnologia lideres a nivel mundial como Accenture, BearingPoint, Cap Gemini
Ernst & Young, Unisys, etc. Debido a su visién, su amplia experiencia y sus
recursos humanos y econdmicos estas compafias consultoras tienen la

capacidad de generar metodologias propias para la implementacion de

! para efectos de este estudio, se utiliza el término Software Empaquetado para referirse a paquetes de
software empresarial que requiere de un proceso complejo de implementacién, como por ejemplo
soluciones ERP, CRM, Contact Management, BPM, etc.
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minimizar los riesgos en sus proyectos de implementacion.

Los términos de las alianzas entre los fabricantes del software
empaquetado y las compafiias de implementacién (“partners”) son diversos,
sin embargo, en general se pueden agrupar en dos escenarios:

a. La compaiia de implementacion (“partner”) es un distribuidor
autorizado del fabricante de software, por lo que la misma compafiia
vende las licencias del software empaquetado y los servicios de
implementacion del mismo.

b. Las licencias las vende directamente el fabricante propietario del
software y el “partner’” solo se encarga de los servicios de

implementacion.

Por su parte, las empresas que requieren dicho software
empagquetado, usan a menudo un proceso de contratacion (ver Figura 1) de
la soluciéon completa (es decir un proceso para seleccionar tanto el software
empaquetado como el proveedor de los servicios de implementacién), que
les permite fortalecer su posicién de negociacién frente a sus proveedores,
asi como entender los beneficios y los riesgos derivados de la

implementacién del mencionado software.

El proceso de contratacion se inicia tipicamente con un RFI (“Request
for Information”) en el que el cliente solicita a los posibles proveedores de
este tipo de software informacidon sobre sus productos, esto le permite
evaluar las diferentes soluciones disponibles en el mercado, identificando las

caracteristicas y funcionalidades ofrecidas por cada solucion.
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bondades del software empaquetado que representan; en algunas
ocasiones, cuando una compafila de consultoria representa mas de un
software empaquetado de la misma categoria, esta ofrece el que mejor se

adapte a las caracteristicas propias del cliente.

Seguidamente, luego de analizar la informacion recibida, el cliente
genera un RFP (“Request for Proposal”), en el cual especifica entre otras
cosas sus requerimientos, restricciones, criterios de evaluacion, plazos, etc.
De esta forma el cliente tiene la oportunidad de definir claramente lo que
realmente necesita y de poder evaluar objetivamente las diferentes
propuestas de los proveedores, permitiéndole finalmente tomar una decision

informada.

Cuando el software empaguetado requerido pertenece a una
categoria en la que existe competencia abierta entre los proveedores, el
cliente usualmente solicita, como parte del RFP, que las propuestas de los
proveedores tengan un precio fijo, pues de esta forma transfiere al proveedor
el riesgo de asumir costos inesperados durante la implementacion del
software. Asi mismo, para reducir la complejidad de manejar varios
proveedores para un solo proyecto, el cliente solicita negociar con una sola
compafia que pueda vender el software empaquetado e implementarlo.
Dicha compafiia es considerada el proveedor principal (“Prime”), y para fines
practicos es el Unico responsable ante el cliente; el proveedor principal puede
encontrarse en uno de los siguientes escenarios:

. El proveedor principal es el fabricante del software empaquetado y

ademas provee los servicios de implementacion de dicho software.
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implementacién, tiene un contrato con la compafiia fabricante del
software empaquetado para poder vender las licencias de uso. Este
contrato puede ser un contrato preexistente o uno elaborado
especificamente para una oportunidad de negocio.

. El proveedor principal es el fabricante del software empaquetado y
subcontrata a una compafiia para que provea los servicios de

implementacion.

Para fines de este estudio asumiremos el segundo escenario, por lo
tanto llamaremos proveedor a la compafia que provee los servicios de
implementacién y que tiene un acuerdo con el fabricante del software

empaquetado para poder vender las licencias de uso del mismo.
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conjunto de actividades que se ejecutan para generar una propuesta puede
ser conceptualizado como un proceso con entradas y salidas determinadas;
los productos o salidas de este proceso que resulten defectuosos, es decir
gue no cumplan con la calidad esperada, representan una importante fuente
de efectos negativos para las compafiias de Servicios de Informacion, tales
como: insatisfaccion del cliente, reducciones de margenes no previstas,
proyectos que se exceden en tiempo y presupuesto, frustraciéon de los
empleados, reduccion de participacion de mercado, pérdidas monetarias

para la compainiia, entre otras consecuencias indeseadas.

En adicidn, los grandes fabricantes de Software usualmente tienen
sociedad con mas de una compafiia Servicios de Informacion para el mismo
mercado pues generalmente las alianzas (partnership) no son exclusivas, por
lo que el cliente puede recibir dos 0 mas propuestas que incluyen el mismo
software empaquetado, siendo el factor diferenciador no el software en si
mismo, sino el valor agregado que puedan brindar estas compaiiias al
implementar dicho Software: el enfoque a utilizar, el alcance de los servicios

y el costo total de implementacion .

Esto representa un doble reto para el proveedor, pues el costo de su
propuesta debe ser lo suficientemente alto como para hacer rentable el
negocio, pero, al mismo tiempo, lo suficientemente bajo para poder ser una
opcién competitiva. En el caso de las grandes consultoras de tecnologia,
debido a los recursos y herramientas de que disponen, estos retos son por lo

general adecuadamente manejados.
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recurrentes provenientes del mantenimiento de software, los grandes
fabricantes de software han acondicionado sus productos para abordar el
mercado de medianas y pequefas empresas. Sin embargo, estos negocios
usualmente no son perseguidos por las grandes consultoras de tecnologia, lo
que ha abierto una ventana de oportunidad para compafias de Servicios de
Informacion de menor magnitud que se especializan en implementacion de

este tipo de software.

Estas compafiias no cuentan con la infraestructura y experiencia de
sus pares mayores para poder manejar los riesgos inherentes a la
generacion de propuestas de precio fijo; especificamente, no cuentan con las
herramientas para minimizar los riesgos de valorar su propuesta
errbneamente, ya sea por defecto o por exceso, exponiéndose a
consecuencias igualmente adversas, a saber:

. Error por Defecto: Que el esfuerzo/costo total estimado sea menor
qgue el esfuerzo/costo total que el proyecto de implementacion
demandard, lo que producird que la propuesta sea mas econémica
gue las propuestas de la competencia que no cayeron en este error
en la misma magnitud; pero que, sin embargo, de ser adjudicado el
proyecto podra conducir a una reduccion en el margen de ganancia
esperado, proyectos que se exceden en tiempo y presupuesto,
frustracion de los empleados, insatisfaccién del cliente, y finalmente
pérdidas monetarias para la compafiia.

. Error por Exceso: Cuando el esfuerzo/costo total es sobreestimado,
la propuesta resulta més cara que las propuestas presentadas por la
competencia que no cayeron en este tipo de error en la misma

magnitud; reduciendo significativamente, como consecuencia, las

7
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frustracion de los empleados, reduccién de participacion de mercado,

y finalmente pérdidas monetarias para la compafiia.

Si este tipo de errores es recurrente, puede inclusive llegar a ser la

causa de que este tipo de compaiiias quiebren.

En la literatura revisada no se encontré6 un modelo practico que
permita reducir dichos errores dentro del proceso de generacion de
propuestas de precio fijo para la implementaciéon de software empaquetado,

lo que motivo a realizar el trabajo que aqui se presenta.

1.2. Objetivo

Proveer a las Compafiias de Servicios de Informacién dedicadas a la
implementacién de software empaquetado, que no cuenten con basta
infraestructura y experiencia, un marco referencial para optimizar su proceso
de generacion de Propuestas competitivas de Precio Fijo. Al aplicar
adecuadamente este marco referencial como punto de partida, dichas
compafiias podran:

. Incrementar la satisfaccion del cliente: Al manejar adecuadamente
las expectativas del cliente, brindandole informacion precisa y
oportuna de la funcionalidad a ser incluida en el proyecto de
implementacion del software empaquetado .

. Reducir el tiempo del ciclo del proceso de generacién de
propuestas: Monitoreando en cada iteracion (generacion de

propuesta) los factores que son criticos para la calidad de las
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incorporando las lecciones aprendidas.

. Reducir los defectos: Evitando generar estimados con errores por
defecto, lo que haria que la ejecucién del proyecto no sea exitosa a
nivel financiero, o con errores por exceso, lo que produciria que el

proyecto de implementacion sea asignado a otra compania.

1.3. Alcance

La metodologia Six Sigma ha sido amplia y exitosamente utilizada
para optimizar procesos industriales de naturaleza repetitiva, reduciendo la
ocurrencia de defectos de manera dramatica. Algunas compariias de gran
tamafio que obtuvieron resultados sobresalientes en la aplicacion de Six
Sigma a sus procesos industriales, General Electric y Xerox por mencionar
dos ejemplos sobresalientes, empezaron a utilizarla también para optimizar
procesos propios de la industria de servicios, obteniendo resultados igual de
alentadores. Debido a tales resultados, en los Ultimos afios esta metodologia

ha venido siendo empleada para optimizar cualquier tipo de procesos.

Una de las herramientas mas resaltantes de la metodologia Six
Sigma es el modelo DMAIC (las siglas de los términos en inglés: “Define,
Measure, Analyze, Improve, Control” o Definir, Medir, Analizar, Mejorar,

Controlar) para resolucion de problemas.

El alcance de este trabajo es aplicar el primer y parte del segundo
paso del modelo DMAIC (Definir y Medir) para evaluar el proceso de
generacion de propuestas de precio fijo para la implementacion de software

empaquetado y, como resultado, generar un marco de referencia para que
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utilizarlo como punto de partida para optimizar este proceso.

Para tal efecto, se utilizaran las convenciones, terminologia,
nomenclatura, protocolos y conceptos propios de DMAIC, abarcando:
a. DEFINIR. Durante el primer paso del DMAIC, Definicion del
Problema, la siguiente informacién sera generada:
) Un caso de negocio: Razones para escoger este proceso.
. Declaracion de Problema/Oportunidad y metas: Definicion del

problema especifico a ser abordado, y los resultados

esperados.

. Limites/Supuestos: Descripcion de las limitaciones del
proyecto.

. Alcance: Definicion de en qué medida la extension del proceso

ylo el rango de asuntos esta “dentro de los limites”.

. Requerimientos de los Clientes (Consumidores) del Proceso:
Identificacion del actor mas importante en todo proceso: los
clientes. Los consumidores del proceso son todos aquellos
gue vayan a utilizar un producto o salida del proceso, por tal
razon, los consumidores pueden ser tanto internos (parte la
compafiia que ejecuta el proceso), como externos (clientes
que pagan por un servicio/producto). Asi como la identificacion
de los miembros del equipo, del Campe6n (“Champion”), y

otros entes afectados por el proceso (“stakeholders”).

Como resultado, sera creado un diagrama de alto nivel del

proceso. Durante la generacion de este modelo, seran claramente
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proceso y salidas

b. MEDIR. El siguiente paso en el método DMAIC es la Medicién. La
parte inicial y fundamental en este paso es definir que es lo que se va
a medir. Por tanto, un grupo de mediciones seran definidas; dichas
mediciones seran clasificadas en tres tipos:

. Salidas o Resultados: los resultados finales del proceso. Las
mediciones de salidas estan enfocadas en productos
inmediatos (entregas, defectos, quejas), mientras que las
mediciones de los resultados estan enfocados en impacto a
largo plazo (ganancias, satisfaccion, etc.).

. Procesos: Las cosas que pueden ser rastreadas y medidas.
Estos puntos usualmente ayudan al equipo a empezar a
identificar las causas de un problema.

o Entradas: Las cosas que vienen de otros procesos para ser
transformados en salidas. Las medidas de entradas ademés

ayudan a identificar posibles causas del problema.

Del mismo modo, se incluird un prototipo de la interfaz de
usuario para un sistema que soporte la medicion de los resultados de
un proyecto, asi como el andlisis de estos resultados a través del
tiempo para asi identificar los factores criticos para la optimizacion del

proceso de generacion de propuestas de precio fijo.

11
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DMAIC utiliza convenciones, terminologia, nomenclatura, protocolos y
conceptos propios. Por ser una metodologia establecida y ampliamente
discutida en muchos libros de texto de Six Sigma, se estima conveniente no
repetir dicha informacion como parte de este trabajo. Sin embargo, se

incluirdn notas explicatorias en la medida en que sean necesarias.

DMAIC y otras herramientas a ser utilizadas en este trabajo han sido
creadas completamente en inglés, aun no existe consenso a cerca de la
correcta traduccion de la terminologia utilizada al castellano; por tanto en
este trabajo se emplearan términos traducidos y referencias al término

original en inglés para reducir la ambigliedad.

Debido a que el objetivo del trabajo es generar un marco referencial
que puede ser usado por cualquier compafiia de consultoria de sistemas de
informacion, el mismo cubre solo el primer y parte del segundo pasos del
modelo DMAIC para la solucion de problemas. Las compafiias que decidan
usar este marco referencial como inicio para optimizar sus procesos de
generacion de propuestas de precio fijo para la implementacién de software
empaquetado deberan completar el segundo paso y ejecutar los pasos
restantes, para lo que necesitardn acceso a los resultados de varias
iteraciones del proceso, realizar las mediciones requeridas, analizarlas,
implementar las mejoras requeridas, controlar los resultados y repetir el

proceso para poder perfeccionar el proceso incrementalmente.

Por otro lado, es importante destacar que este estudio se enfoca en la

definicion adecuada del alcance de la propuesta, pues es un paso

12
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una correcta estimacion del esfuerzo requerido para el proyecto de
implementacién del software empaquetado seleccionado. En el presente
estudio no se incluyen factores como estrategias de fijacion de precios,
manejo y cuantificacion de riesgos, asignacién de personal con las
habilidades adecuadas, aseguramiento de la calidad, estructuracion de

comunicaciones, contratacién del proyecto.

Para clarificar el alcance de la investigacion presente, se asume que:

. El proceso de asociacién entre la Compafila de Servicios de
Informacion primaria y sus proveedores de software fue manejada
previamente como un Proceso de Contratacién; como consecuencia,
dicho proceso no sera cubierto en este estudio.

. El fabricante del software provee una descripcion detallada de la
funcionalidad cubierta por sus productos a la Compafiia de Servicios
de Informacion primaria.

. El fabricante del software garantiza el adecuado funcionamiento de su
software y sera responsable de corregir cualquier defecto de manera
oportuna.

. La compafiia de Servicios de Informacion ha efectuado un analisis
basado en Activity-Based Pricing para determinar los precios de sus

recursos.
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CAPITULO 2. DEFINICIONES CONCEPTUALES

El presente capitulo describe la metodologia de soluciébn de problemas
DMAIC, con especial énfasis en los primeros dos pasos Definicion y Medicion que
seran utilizados para el presente estudio; del mismo modo, exhibe una revisién de la
literatura sobre los estudios mas importantes relacionados al tema de este trabajo

(estado del arte)

2.1. Metodologia De Solucién De Problemas DMAIC

La metodologia usada como referencia es Six Sigma, que como la
define el Instituto para la Calidad de la Pontificia Universidad Catélica:

“...es una metodologia de mejora continua que se enfoca en la
reduccion de defectos en todo tipo de procesos, para de esa forma
reducir costos de mala calidad e incrementar la satisfaccién de los
clientes. El propésito de Six Sigma es reducir la variacion de los
procesos para que estos no generen mas alla de 3.4 defectos por
millén. Reducir los defectos de su nivel actual a un nivel Six Sigma
puede generar ahorros para la organizacion de hasta el 40% de sus
ingresos.

Six Sigma ha logrado que estos resultados se transformen en
beneficios econdmicos para las empresas, alcanzando un ahorro
superior a los US$100,000 millones a nivel mundial.™

Sl bien es cierto, esta metodologia inicialmente se aplicé
exclusivamente a los procesos industriales de naturaleza repetitiva;
actualmente "la metodologia Six Sigma puede ser aplicada en casi cualquier
coyuntura, tanto en procesos transaccionales (cuentas por cobrar, ventas,
mercadeo, niveles y tiempos de servicio) como en procesos de operaciones

(logistica y manufactura)”.

2 pagina Web del Instituto para la Calidad de la Pontificia Universidad Catélica del Perd.
http://www.pucp.edu.pe/calidad/sixsigma/index.html consultada el 30 de Octubre de 2008.
3

Idem
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usara el modelo para solucién de problemas DMAIC (por las siglas en inglés

de “Define, Measure, Analyze, Improve, Control”). Las fases de este modelo

son*:

. DEFINIR: Define el consumidor (“customer”) de las salidas del
proceso, los puntos considerados por este como “Criticos para la
Calidad” (Critical to Quality”), y el proceso principal de negocio
envuelto. Para esto es necesario identificar claramente quién es el
consumidor, cuales son sus requerimientos para las salidas del
proceso, y sobre todo cudles son sus expectativas.

. MEDIR: Permite medir el desempefio actual del proceso principal de
negocio envuelto, para ello es indispensable empezar definiendo
correctamente la métricas que se utilizaran para dicha medicion.

. ANALIZAR: Los datos recolectados se analizan para determinar las
causas de los defectos del proceso y las oportunidades para
mejorarlas. Las brechas entre el desempefio actual y el desempefio
esperado deben ser identificadas, las oportunidades de mejora deben
ser priorizadas, sefialando las fuentes de variacion.

. MEJORAR: Se mejoran procesos especificos disefiando soluciones
creativas para resolver y prevenir problemas. Parte esencial de este
paso es la creacién y ejecucion de un plan de implementacion

. CONTROLAR: Se controlan y monitorean los resultados del nuevo
proceso para asegurarse de mantener el desempefio deseado,

creando un plan de monitoreo continuo.

* General Electric. GE's DMAIC Approach, disponible en internet en
http://www.isixsigma.com/dictionary/DMAIC-57.htm consultada el 9 de Febrero de 2008.
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consumidor de las salidas del proceso, es decir el receptor de uno de los
productos o salidas del proceso, por lo que el término aplica a consumidores
internos (dentro de la compafiia que ejecuta el proceso), como externos. Y
los requerimientos se refieren especificamente a los requerimientos que los
consumidores, tanto internos como externos, tienen para los productos o

salidas del proceso.

El concepto de fuentes de variacion se refiere a los motivos por los

que la calidad de los productos o salidas del proceso varian.

Las ventajas metodoldgicas provistas por el modelo DMAIC son:

. Medicién del problema. En DMAIC, el problema debe ser validado con
hechos.
. Enfoque en el cliente. La definicion de procesos debe tener como

objetivo supremo el servir al cliente (“customer centric”).

. Verificacién de la causa. La causa debe ser probada con hechos y
datos reales.

. Ruptura de viejos habitos. Los cambios y resultados reales requieren
nuevas soluciones creativas.

. Medicién de resultados. El seguimiento de cualquier solucién permite
verificar su impacto real, nuevamente, mas dependencia de los
hechos.

. Sostenimiento del cambio. La clave final de este enfoque para
resolver problemas es hacer que el cambio perdure en el tiempo

(mejora continua).
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Uno de los articulos méas relevantes acerca de Six Sigma y de la
Industria de Servicios es el escrito por Fred Patton denominado “Does Six
Sigma Work in Service Industries?” (2005). En este articulo, Patton explica
que: En la industria de servicios, el foco en completar la transaccion (el
producto o servicio) con frecuencia distrae de la forma como la transaccion
es entregada. La industria debe reconocer como Six Sigma puede afadir

valor a través del proceso completo de servicio y entrega al cliente®.

Redefiniendo el concepto de valor, con frecuencia considerado como
la proporcién entre calidad y costo, afiadiendo un tercer factor en la ecuacion

de valor que es el de satisfacer una necesidad fundamental del cliente.

Patton ademas usa a General Electric (GE) como un ejemplo de que
las herramientas de Six Sigma pueden ser aplicadas a cualquier negocio u
organizacion. Especialmente, el menciona que GE Capital, una compafiia de
servicios financieros, ha sido capaz de aplicar exitosamente Six Sigma a
través de la compafila. Como una conclusion, Patton establece que Six
Sigma puede ser adoptada de manera util y facil por la Industria de

Servicios®.

En su articulo “Beyond Manufacturing”, Noel Wilson (2005) trata sobre
la aplicacion de Six Sigma en la Industria de Servicios, describiendo como el
tomar acciéon sobre las oportunidades de Six Sigma fuera del ambiente

tradicional de manufactura significa primero superar los retos Unicos que

® Fred Patton 2005. Does Six Sigma Work in Service Industries? Quality Progress 38, no. 9 (September
1): 55-60.
® Idem.
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complejidades estadisticas:

1. Resistencia Cultural: La resistencia a la mejora continua es la barrera
mas grande para el uso de Six Sigma mas alla de la manufactura.

2. Retos estadisticos: Como una de las métricas mas importantes para
la aplicacién de Six Sigma fuera de la manufactura, el tiempo de ciclo
con frecuencia crea complejidad estadistica para los que usan esta

metodologia.’.

En conclusién, Wilson sostiene que Six Sigma puede afiadir mucho
valor a la Industria de Servicios cuando es correctamente aplicada a pesar de
que la mayoria de funciones relacionadas con los servicios no son medidas
ni analizadas para ser mejoradas; pero, al mismo tiempo la Industria de
Servicios debe estar consciente de que “el implementar el Six Sigma toma
tiempo en una industria u organizacion no acostumbrada a la busqueda

formal de la mejora de procesos™.

En el articulo “La Ruta del Servicio”, Robin Davies (2005) discute
acerca de la utilizacion de Six Sigma en el sector Financiero y otros sectores
de Servicios. Davies indica que: “Yo siempre he pensado acerca de Six
Sigma como tres elementos distintivos — el elemento estadistico, la filosofia

gerencial y el enfoque estructurado para la gerencia de proyectos.™.

Davies sefiala que el enfoque a usar en la industria de servicio difiere

del Six Sigma aplicado en Manufactura, pues ya que los procesos de

7 Noel Wilson 2005. Beyond Manufacturing. ASQ Six Sigma Forum Magazine, February 1, 17-23.
8

Idem.
® Handley, Paul. The Service Route interview with Robin Davies. Six Sigma Today, Launch Issue.
available at http://www.venturehaus.com/articles/articles.htm.; internet accessed November 3, 2005.
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mucho menor que en manufactura, por lo que la necesidad de estadisticas

avanzadas es menor.

Adicionalmente, Davies explica que la primera cosa que una
Compafiia de Servicios debe hacer es interiorizar que Six Sigma no es una
estrategia. Six Sigma es un enfoque para resolver problemas y esta incluye
los tres elementos mencionados anteriormente: Estadistica, filosofia
gerencial y un enfoque estructurado para la gerencia de proyectos. Six Sigma

no es un sustito para una estrategia de negocios coherente™®.

Alan Noble, en su articulo “Seleccionando los proyectos adecuados
por primera vez” (2005) establece informacion muy uatil sobre como
seleccionar los proyectos para una implementacion exitosa de los programas
de Six Sigma; el sugiere “... seleccionar solo aquellos proyectos que puedan
alcanzar un impacto comercial significativo™'. Alan Noble también sugiere
que las discusiones sobre la seleccién de proyectos “deben tornarse en
preguntas enfocadas en el negocio acerca del propdsito del proyecto,
aludiendo objetivos como el mejorar los niveles de servicio, mejorar las tasas
de retencion de clientes, mejorar la productividad, reducir el costo de las
operaciones, incrementar el apalancamiento operativo, etc.”? La seleccién
de proyectos que sean consistentes con las aspiraciones estratégicas del
negocio requiere asegurar el soporte de la alta gerencia a través del ciclo de
vida del proyecto, y consecuentemente el soporte a la iniciativa de Six Sigma

a lo largo de toda la organizacién.

10

Idem.
! Noble, Alan. Selecting the right projects first time. Six Sigma Today, February/March 2004.
available at http://www.venturehaus.com/articles/articles.htm.; internet accessed November 4, 2005.
12

Idem.
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“Six Sigma transaccional y Servicios Lean: Apalancando los
conceptos de manufactura para lograr un servicio de clase mundial” escrito
por Vesti Harris Ehrlich representa otra fuente importante de informacion
pues la autora provee una guia para implementar métodos de manufactura

Six Sigma y Lean en un ambiente de servicios orientado a transacciones.

De manera similar, “Lean Six Sigma para Servicios: Como usar la
velocidad de Lean y la calidad de Six Sigma para mejorar Servicios y
Transacciones” escrito por Michael L. George (2003) explica como las
compafiias de todo tipo pueden, de una manera costo-efectiva, utilizar las
herramientas orientadas a manufactura provistas por Lean Six Sigma dentro

de los procesos de entrega de servicios.

Por otro lado, el estudio “Implementando Six Sigma para impulsar los
Procesos de Negocio y los Resultados” preparado por el Centro Americano
para la Productividad y Calidad (2001), resume los enfoques y lecciones
aprendidas por muchas organizaciones que han implementado exitosamente
Six Sigma, resaltando las mejores practicas en é&reas clave de

implementacién, muchos de estos ejemplos son en la Industria de Servicios.

Con respecto a guias sobre como escribir propuestas, una fuente de
informacion especialmente interesante es el libro Propuestas Poderosas:
Como dar a tu negocio un aspecto ganador, escrito por David G. Pugh y
Terry R. Bacon (2005); sin embargo, esta enfocado mas en la forma de la

propuesta, y no tanto en el contenido.
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generacion de propuestas de precio fijo es de especial relevancia el modelo
de definicion de precios basado en actividades ABP (“Activity-Based
Pricing”). En su libro “Pricing for Profitability: Activity-Based Pricing for
Competitive Advantage” John L. Daly (2002), define ABP como un método de
fijacion de precio que utiliza el conocimiento de la demanda del cliente y el
conocimiento de todos los costos envueltos en una situacién de ventas

especifica para establecer un precio que resulte en una ganancia esperada®®.

Si una compafiia logra determinar los costos reales de cada actividad
que realiza, se encontrard en una mejor posicion para poder determinar los
precios de sus productos finales; en palabras de Daly: “Generar un retorno

financiero superior a través de un conocimiento financiero superior.”*

¥ Daly, John L. 2002. Pricing for Profitability: Activity-Based Pricing for Competitive Advantage. p.
134
¥ 1dem.
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CAPITULO 3. DMAIC PASO 1: DEFINICION DEL PROBLEMA

En este capitulo se trata la Definicion del Problema desde la perspectiva Six

Sigma, siguiendo los lineamientos del primer paso de la Metodologia DMAIC.

Es importante destacar que el capitulo 1 abord6 la definicién del problema
desde una perspectiva de estudio de investigacion, a diferencia de este capitulo en
el que se vuelve a definir el problema pero siguiendo los lineamientos de DMAIC,
utilizando su nomenclatura y terminologia. Inevitablemente existiran puntos en
comun en ambos capitulos que podrian parecer redundantes; sin embargo, se debe
tener en cuenta que parte del alcance de la tesis es cubrir el primer paso de DMAIC,

organizando la informacién de acuerdo a sus canones.

3.1. Caso De Negocio

El minimizar los errores por defecto y los errores por exceso en la
estimacion del esfuerzo requerido para implementar un software
empaquetado dentro de un cliente incrementard los ingresos brutos, las
ganancias, la participacion de mercado, la moral de los empleados y el valor
de la compafila de Servicios de Informacion dedicada a este tipo de

implementaciones.

3.2. Declaracién Del Problema/Oportunidad

Al generar una estimacion del esfuerzo requerido para la
implementacién de un software empaquetado para presentar una propuesta
de precio fijo se generan dos tipos de errores:

. Errores por Defecto
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Ambos errores conllevan reducciones no anticipadas de margenes,
proyectos que se exceden en tiempo y presupuesto, reduccion de
participacién de mercado, frustracion de los empleados, insatisfaccion del

cliente, y finalmente pérdidas monetarias para la compafiia.

3.3. Meta

Incrementar la precisién de las estimaciones del esfuerzo requerido

para implementar un software empaquetado .

3.3. Limites/Supuestos

Los siguientes supuestos se estiman verdaderos:

. El proceso de asociacién entre la Compafiia de Servicios de
Informacion primaria y sus proveedores de software fue manejada
previamente como un Proceso de Contratacion; como consecuencia,
dicho proceso no sera cubierto en este estudio.

. El fabricante del software provee una descripcién detallada de la
funcionalidad cubierta por sus productos a la Compafiia de Servicios
de Informacion primaria.

. El fabricante del software garantiza el adecuado funcionamiento de su
software y sera responsable de corregir cualquier defecto de manera
oportuna.

. La compafiia de Servicios de Informacion ha efectuado un analisis
basado en Activity-Based Pricing para determinar los precios de sus

recursos humanos.
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compafiia de servicios de informacion ha determinado que es
justificable invertir tiempo y recursos en generar una propuesta de
precio fijo, asumiendo el riesgo de absorber dichos costos si la
propuesta no resulta escogida por el cliente.

. La compafia de Servicios de Informacion posee experiencia y
profundo conocimiento del software empaquetado a implementar.

. La compafiia de Servicios de Informacion posee un WBS (“Work
Breakdown Structure” o una descripcion detallada de cémo se
subdivide el trabajo) completo para la implementacion de cada
maddulo estandar del software empaquetado .

. La compafiia de Servicios de Informacién ha firmado con el Cliente
contratos para la no divulgacién y respeto de la propiedad intelectual
para proteger la informacion y documentacion que sea generada por
la compafiia de Servicios de Informacién durante el ciclo de pre-

venta.

3.4. Alcance

Una vez que una oportunidad de negocio ha sido correctamente
evaluada y se ha determinado que los costos de pre venta y de la generacién
de la propuesta son justificables, la compafiia de servicios de informacién
procede a actualizar el plan de implementacion, tomando como base el
plan de implementacion para la funcionalidad estdndar existente. El plan de
implementacién actualizado permite a la compafila de Servicios de
Informacion dedicada a la implementacion de software empaquetado realizar
una correcta estimacion del esfuerzo requerido para el proyecto de

implementacion de dicho Software.
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Para poder saber si el plan de implementacion fue desarrollado
correctamente, se deben evaluar los resultados de su ejecucion, que viene a

ser la implementacion del software empaquetado como tal.

Por lo tanto el alcance incluye la evaluacion de los pasos para la
actualizacion del plan de implementacion del software empaquetado asi

como los resultados de la implementacion del software empaquetado.

No se incluyen otros factores que pueden afectar el producto final de
la implementacion del software empaquetado como estrategias de fijacion de
precios, manejo y cuantificacion de riesgos, asignacion de personal con las
habilidades adecuadas, aseguramiento de la calidad, estructuracion de

comunicaciones, contratacion del proyecto.

3.5. Requerimientos de los Clientes (Consumidores)

En muchos procesos la identificacion de los consumidores es obvia;
sin embargo, con frecuencia existen consumidores y dependencias, tanto

internos como externos que no son tan obvios.

Para poder identificar claramente a los consumidores y sus
requerimientos, DMAIC sugiere el uso de la herramienta SIPOC (por las

siglas en inglés de Proveedores, Entradas, Procesos, Salidas y Consumidor).

Dicha herramienta permite desarrollar una vista detallada de todos los
consumidores importantes, sus requerimientos y los pasos del proceso y

dependencias de proveedores relacionadas. Es importante destacar que
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proveedores, son los que entregan una entrada del proceso, y que al igual
que los consumidores, que son los que reciben una salida del proceso,

pueden ser internos como externos.

A continuacién se presenta la tabla SIPOC para la Actualizacion de
Plan de Implementacién del software empaquetado que sera utilizado como

base para la generacién de la propuesta de precio fijo:
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Eliminado: 2

””””” Empaquetado
Entradas . ;
Proveedores | Proceso Salidas Consumidor
. nputs &
(Suppllers) (Inp (Process) (Outputs) (Customer)
Resources)
Eabricante del Instaladores del SW
Software D ——
Empaquetado (SW) ocumegvSC|on €
Instalador Instalacti)c_)n dedSW SW instalado en
Disponible SHlamuientelue ambiente de DEMO
DEMO
HW requerido
Software Base
Requerido
Documentacion de
Funcionalidad /
Requerimientos
cubiertos por el SW Conocimiento /
Revision de Documentacion
Guién para funcionalidad sobre
presentacion del estandar del SW funcionalidades
SW estandar del SW
Lider de Analistas cli
Disponible lente
Guias para

Grupo de Pre venta

identificaciéon de
brechas funcionales

Equipo de Analistas
Disponibles

Identificacion de
Brechas
Funcionales

Lista Preliminar de
Funcionalidades
Adicionales

Guias para Andlisis

Fﬂiggagzs Vali_dacic?n de Lista ca_tegorizada
Funcionalidades de Funcionalidades
. . Adicionales Adicionales
Equipo de Analistas
Disponibles
Guién para

presentacion de
Funcionalidad
Adicional

Equipo de Analistas
Disponibles

Presentacion de
Funcionalidades
Incluidas

Conocimiento /
Documentacion
sobre funcionalidad
total incluida

Guias para Andlisis

Andlisis de Impacto

de Impacto ke Docpmentos
. ) descriptivos del
. . Funcionalidades :
Equipo de Analistas ACTerEes impacto
Disponibles
Plan de
ImpIIEesr?:nndtzcrzlon Actualizacion del Plan de
Plan de implementacion
Implementacion Actualizado

Equipo de Analistas
Disponibles

Gerente a cargo de
la Propuesta
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(Suppliers) identificados como parte de este proceso son:

Fabricante del Software Empaquetado (SW): Es la compaiiia que
produce el software empaquetado y que lo licencia, posee los
derechos del Software y tiene la solidez necesaria como para
garantizar soporte y mantenimiento al Software a través del tiempo.
Esta compafia deber haber negociado previamente un acuerdo con
la compafiia de Servicios de Informacion para que esta pueda
implementar dicho SW.

Grupo de Pre venta: Es el Grupo perteneciente a la compaiiia de
Servicios de Informacion que es responsable de la Pre venta, es decir
qgue se encarga de analizar y elaborar las oportunidades de negocio

para asegurar la venta.

Del mismo modo, en la tabla SIPOC se identificaron las siguientes

Entradas (Inputs & Resources)

Instaladores del SW: Media en formato estandar (CD, DVD, etc.)
donde residen los programas necesarios para la instalacion del
software empaquetado .

Documentacién del SW: Informacion detallada relativa al software
empaquetado que incluye entre otras cosas, requerimientos para la
instalacion del SW (Hardware recomendado, sistema operativo,
compatibilidad, etc.), pasos a seguir antes, durante y después de la
instalacion del SW, guias de usuarios y de administracién del SW,

etc.
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conocimientos, habilidades, destrezas, y experiencia necesarios para
instalar el software empaquetado.

. HW requerido: Hardware minimo requerido para poder instalar el
software empaquetado estandar.

. Software Base Requerido: Software ambiental (Sistema Operativo)
requerido y demas software necesario para la instalacion del software
empaquetado (por ejemplo: manejador de Bases de Datos,
procesador de palabras, hojas de calculo, navegadores para Internet,
etc.)

. Documentacion de Funcionalidad / Requerimientos cubiertos por
el SW: Listado detallado de las funcionalidades y los requerimientos
cubiertos de manera estandar por el software empaquetado.
Habitualmente esta lista de funcionalidades y requerimientos se
encuentra organizada por tipo de funcion, datos, procesos, interfaces,
escalabilidad, etc.

. Guia para presentacién del SW: Libreto detallado de los pasos a
seguir para presentar las funcionalidades estandar del software
empagquetado.

. Lider de Analistas Disponible: Persona especializada que cuenta
con un profundo conocimiento funcional del software empaquetado, y
ademas con la habilidad de comunicar efectivamente dicha
funcionalidad a su audiencia.

. Guias para la identificacion de brechas funcionales: Documentos
desarrollados por la compafiia de Servicios de Informacién basados
en su experiencia y conocimiento de la Industria, asi como en las

lecciones aprendidas en proyectos anteriores similares, que sirven
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funcionalidades provistas por el software empaquetado y la
requeridas por el cliente.

. Equipo de Analistas Disponibles: Personal especializado con
profundo conocimiento a nivel funcional del software empaquetado,
con experiencia en implementaciéon de dicho Software, asi como con
conocimiento funcional del tipo de negocio del cliente. El nimero de
analistas dependerd de la complejidad de la oportunidad y sera
determinado por la Gerencia a cargo de la Propuesta.

. Guias para Andlisis de Puntos Funcionales: Guias preparadas por
la compafiia de Servicios de Informacién que sirven para delimitar
adecuadamente las funcionalidades adicionales solicitadas por el
cliente. Estas guias estan basadas en la metodologia para el Andlisis
de Puntos Funcionales, en la Industria y el segmento de mercado del
cliente, asi como el tipo del Software al que pertenece el software
empagquetado.

. Guias para presentacion de Funcionalidad Adicional: Libreto
detallado de los pasos a seguir para presentar la funcionalidad
adicional del software empaquetado.

. Guias para Andlisis de Impacto: Documentos de referencia
preparados por la compafiia de Servicios de Informacion que
establecen los pasos referenciales para desarrollar el andlisis de
impacto de cada una de las funcionalidades adicionales. Dichos
documentos deben ser explicitos para la Industria y el segmento de
mercado del cliente, asi como el tipo del Software al que pertenece el

software empaquetado.
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incluye un compendio detallado de los entregables, tareas, recursos,
y tiempos para la implementacién del software empaquetado con las

funcionalidades estandar.

Las entradas descritas en muchos casos involucran personal, se debe
notar que las entradas describen los roles de este personal, en muchos
casos una misma persona con las habilidades necesarias puede tener mas

de un rol dentro del proceso..

En la tercera columna de la tabla SIPOC se listan pasos del Proceso

(Process), a saber:

. Instalacion de SW en ambiente de DEMO: Se procede a instalar el
software empaquetado en el ambiente de Demostracion (DEMO). El
ambiente DEMO debe contemplar el software empaquetado con la
configuracion estandar y una base de datos de ejemplo.

. Revision de funcionalidad estandar del SW: Conducida por el
Presentador, y con la participacién del Cliente, se lleva a cabo una
revision detallada de la funcionalidad estandar del software
empaquetado, siguiendo un guién preestablecido y haciendo
referencia constante a la Documentacion de Funcionalidades /
Requerimientos cubiertos por el software empaquetado.

. Identificacion de Brechas Funcionales: Un grupo selecto de
analistas, usando las guias preestablecidas y su conocimiento del tipo
de negocio del Cliente, trabajan directamente con representantes del
cliente para identificar preliminarmente la funcionalidad adicional que

requiere el cliente para cumplir sus objetivos de negocio y que no se
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empagquetado.

. Validacion de Funcionalidades Adicionales: Una vez identificadas
preliminarmente las funcionalidades adicionales requeridas, el equipo
de analistas procede a delimitarlas con mayor precision aplicando
conceptos del Analisis de Puntos de Funcién, dividiéndolas en
funcionalidades nuevas, cambios requeridos a una funcionalidad
existente o eliminaciéon de alguna funcionalidad existente. En cada
una de las funcionalidades también se debe notar si son Funciones
de Datos, es decir funcionalidad provista al usuario para satisfacer
requerimientos de datos, o Funciones Transaccionales, es decir
funcionalidad provista al usuario para procesar datos.

. Presentacion de Funcionalidades Incluidas: Después de haber
generado una lista categorizada de las funcionalidades adicionales
gue se requieren integrar al software empaquetado, el equipo de
analistas presenta al cliente sus resultados, de tal forma que el cliente
este consciente de la funcionalidad que ha sido incluida para ser parte
de la implementacion.

. Analisis de Impacto de las Funcionalidades Adicionales: Una vez
se ha definido exactamente las funcionalidades adicionales que se
necesitan incluir, se realiza un analisis de impacto de cada una de las
funcionalidades nuevas, modificadas o eliminadas. En dicho andlisis
se debe reflejar como impacta la inclusién de cada funcionalidad en
términos de esfuerzo, cronograma, desempefio, documentacion,
requerimientos de HW y SW, capacidad, soporte, costos, etc.

. Actualizacién Plan de Implementaciéon: Teniendo como insumo los

andlisis de impacto para las funcionalidades adicionales, el equipo de
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funcionalidad estandar incluyendo todas las funcionalidades
adicionales necesarias, dando como resultado un Plan de
Implementacion Actualizado, el cual contiene informacion detallada de
los entregables del proyecto, criterios de aceptaciéon, tareas a

ejecutar, duraciones, dependencias, recursos necesarios, etc.

Como resultado de los diferentes pasos del proceso, en la tabla

SIPOC se mencionan en la cuarta columna las Salidas (Outputs):

SW instalado en ambiente de DEMO: El software empaquetado
esta instalado en un ambiente de demostraciones (DEMO) con la
configuracion estandar y totalmente funcional con un grupo de datos
de prueba. Los datos de prueba pueden o no ser una muestra de
datos del cliente.

Conocimiento / Documentacion sobre funcionalidad estandar del
SW: Se capacita a un grupo selecto de personal del cliente que
particip6 en las reuniones de revision de funcionalidades estandar y
se le entrega la documentacion sobre dichas funcionalidades.

Lista Preliminar de Funcionalidades Adicionales: Como resultado
del trabajo en conjunto para la identificacion de brechas funcionales
llevado a cabo por el equipo de analistas con el insumo del cliente, se
identifican preliminarmente una serie de funcionalidades adicionales a
las estandar provista por el software empaquetado.

Lista categorizada de Funcionalidades Adicionales: Las
funcionalidades adicionales identificadas como requeridas se listan y
se determina a cual de las siguientes categorias pertenece:

funcionalidades nuevas, cambios requeridos a una funcionalidad
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una de las funcionalidades también se define si son Funciones de
Datos, es decir funcionalidad provista al usuario para satisfacer
requerimientos de datos, o Funciones Transaccionales, es decir
funcionalidad provista al usuario para procesar datos.

. Conocimiento / Documentacién sobre funcionalidad total
incluida: Se capacita a un grupo selecto de personal del cliente, que
participé en la presentacion de las funcionalidades incluidas, y se les
entrega la documentacion correspondiente a dichas funcionalidades.

. Documentos descriptivos del impacto: Son gocumentos generados
para cada funcionalidad a afiadir, modificar o eliminar que refleja su
impacto en términos de esfuerzo, cronograma, desempefio,
documentacion, requerimientos de HW y SW, capacidad, soporte,
costos, y otros factores que se consideren convenientes.

. Plan de implementacién Actualizado: Es el plan de implementacion
estandar que fue actualizado considerando los efectos de afiadir,
modificar o eliminar las funcionalidades adicionales requeridas por el
cliente. Refleja informacion detallada actualizada de los entregables
del proyecto, criterios de aceptacion, tareas a ejecutar, duraciones,
dependencias, recursos necesarios, supuestos, y otros datos que se

consideren relevantes al proyecto.

Finalmente en la quinta columna de la tabla SIPOC se pueden
observar los siguientes Consumidores (Customer):
. Cliente: EIl cliente externo como tal, que es la compafia que
contratard los servicios de una compafila dedicada a la

implementacion de software empaquetado, y que, para evitar el riesgo
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solicita a las compafiias interesadas una propuesta de precio fijo para

dicho proyecto.

Gerente a cargo de la Propuesta: Es el consumidor interno de

algunas de las salidas del proceso, especificamente del Plan

Actualizado para la implementacion del software empaquetado, que

sera la base para determinar el precio final. Es la persona que lidera

el proceso de la generacién de la propuesta de precio fijo y es el

responsable final de las consecuencias producidas por errores

presentados en dicho proceso.

Para poder determinar el grado de precisién del Plan Actualizado de

Implementacion del software empaquetado es necesario examinar el

resultado final de la Implementacion del Software Empaquetado. Esto se

produce si la compafiia es seleccionada por el cliente para Implementar el

proyecto. Para entender mejor este proceso se presenta la tabla SIPOC para

la Implementacion del Software Empaquetado:

Entradas

Proveedores | Proceso Salidas Consumidores
. (Inputs &
Suppliers Process Outputs Customer
(Suppliers) E — ( ) (Qutputs) | ( )
Plan de
Gerente a cargo de I .
la Propuesta ImApLirjnj?zt:g(lJon SW Implementado Cliente

Grupo de
Implementacion

Equipo y Materiales
parala
Implementacion

Implementacion de
SW

Plan de
Implementacion
Real

Lecciones
Aprendidas

Gerente a cargo de
la Implementacion
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se identificaron los siguientes Proveedores (Suppliers):

. Gerente a cargo de la Propuesta: Descrito anteriormente.

. Grupo de Implementacion: Es el area de la compafila que es
responsable de proveer de manera oportuna el personal con las
habilidades, conocimientos y experiencia necesarias para la

implementacién del software empaquetado en un cliente.

A nivel de Entradas (Inputs & Resources), en la segunda columna de
la tabla SIPOC se definen:

. Plan de Implementacion Actualizado: Descrito anteriormente.

. Equipo y Materiales para la Implementacién: Es el equipo
asignado a esta implementacién que seréa responsable de la ejecucién
de las tareas identificadas en el plan de implementacion. También se
incluyen todos los materiales a ser requeridos para la

implementacion, incluyendo SW, HW, y otros.

En la tercera columna de la tabla SIPOC podemos encontrar el
Proceso (Process):
. Implementacion de SW: Que se refiere a la ejecucion del plan de
implementacién del software empaquetado segun se definié y acord6

durante la etapa de Pre venta con el cliente.

Como parte de las Salidas (Outputs) identificas en la tabla SIPOC se
contemplan:
. SW Implementado: El software empaquetado implementado segun

las especificaciones acordadas con el cliente. Durante el proceso
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a solicitudes de cambio. Las solicitudes de cambio son requeridas por
el cliente como consecuencia de informacién adicional que no estaba
disponible durante la etapa de pre venta. Se analiza el impacto de
dichos cambios y un comité que incluye representantes del cliente y
de la compafiia de servicios de informacién decide si los cambios son
aprobados o no.

. Plan de Implementacién Real: Es el plan de implementacién
actualizado con lo que realmente sucedi6 en el proyecto, registrando
las variaciones y/o desviaciones con respecto a costo, tiempo,
recursos, tareas, solicitudes de cambio y sus causas, y demas
detalles que sean considerados provechosos para documentar el
proyecto como parte de una base de conocimientos de la compafiia
de Servicios de Informacion.

. Lecciones Aprendidas: Documento que recoge las ensefianzas
provistas por el proyecto para de esta forma servir como punto de
referencia para futuros proyectos del mismo tipo, mejorando la
habilidad de la compafila de Servicios de Informaciéon para

implementar este tipo de proyectos.

Finalmente, en la quinta columna de la tabla SIPOC se muestran a los

Consumidores (Customer) de las salidas de este proceso, a saber:

. Cliente: Descrito anteriormente.

. Gerente a cargo de la Implementacioén: Es el cliente interno. Es la
persona que lidera el proceso de la implementacion y es el
responsable final de las consecuencias producidas por errores

presentados en dicho proceso.
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Como resultado del andlisis de ambas tablas SIPOC se tiene que los
requerimientos preliminares de los Consumidores (Customers) de las salidas

de ambos procesos se pueden resumir en:

P { Eliminado: 4 ]
Figura 4444, Reguerimientos Preliminares de los Consumidores .~~~ -
Consumidores (Customer) Requerimiento
Obtener el SW implementado de acuerdo a
Cliente necesidades reales de negocio a un precio
fijo.
Gerente a cargo de la Propuesta Conseguir negocios rentables

Obtener o mejorar la rentabilidad esperada

Gerente a cargo de la Implementacion
del proyecto

3.6. Diagrama De Alto Nivel Del Proceso

Como resultado del uso de la herramienta SIPOC, se pudo identificar
los componentes necesarios para elaborar el diagrama de alto nivel del
proceso, ver Figura 5. Cuando un paso del proceso es desarrollado en
conjunto por mas de un actor, se simboliza graficamente extendiendo el

proceso a las columnas de los actores correspondientes.

El proceso de Actualizacién del Plan de Implementacién se inicia
cuando se obtiene una oportunidad de negocio debidamente calificada para
implementar un software empaquetado en un cliente, por lo que se justifica el
invertir los recursos necesarios en la elaboracion de una propuesta de precio
fijo. Dicha oportunidad de negocio fue identicaza y evaluada anteriormente
por el equipo de ventas y la gerencia de compafiia de servicios de

informacion.
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dentro del cual se consideran los instaladores, el lider del equipo y los
analistas como tal, y el gerente a cargo de la propuesta que es el
responsable final de la elaboracion de la misma. Dependiendo del tamafio de
la propuesta y de la compafiia de servicios, una misma persona puede jugar

dos o0 mas roles.

Siguiendo los pasos del proceso identificados previamente en la tabla
SIPOC, se entra en un ciclo hasta conseguir la conformidad del cliente y su
compromiso de no requerir funcionalidades adicionales a las previamente
identificadas y explicadas. En este contexto, entiéndase como
funcionalidades adicionales a toda funcionalidad no estandar (nueva,

modificada o eliminada).

El proceso termina con la generacién de un Plan de Implementacion
Actualizado, el cual presenta informacién detallada actualizada de los
entregables del proyecto, criterios de aceptacion, tareas a ejecutar,
duraciones, dependencias, recursos necesarios, supuestos, y otros datos
qgue se consideren relevantes al proyecto. Dicho plan es el componente

fundamental para la generacion de la propuesta de precio fijo.
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Actualizacion de Plan de Implementacidn para Generacion de Propuesta de Precio Fijo

Cliente Equipo de Analistas Gerente a cargo de la
Propuesta

Oportunidad de
Negocio Calificada

Instalacion de SW en
ambiente DEMO

'_I

Revision de Funcionalidades
Estandar del SW

Y

Identificacion de Brechas Funcionales

No

¢Serequiere
cambios alas

funcionalidades? ;
Si

Validacién de
Funcionalidades
Adicionales

’—I

Presentacién de Funcionalidades
Incluidas

Andlisis de Impacto de
funcionalidades

adicionales I

Actualizacién de Plan de
Implementacion

Plan de
Implementacién

Actualizado
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empaquetado, usando como insumo la tabla SIPOC correspondiente, se
elaboro el Diagrama de Alto Nivel (ver Figura 6). Este contempla el inicio con
un plan de Implementacion Actualizado, y que, luego de ejecutar la
implementacién, genera el SW implementado segun los requerimientos del
cliente, asi como el Plan de Implementacién real que recoge todas las
variaciones con respecto a lo estipulado originalmente, documentando las
razones para la desviacion, y finalmente un documento de lecciones
aprendidas que sirve para incrementar la base de conocimiento y la habilidad
de la compafiia de Servicios de Informacién para ejecutar este tipo de

proyectos.
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Implementacién de Software Empaquetado

Cliente Equipo de Implementacién Gerente de Implementacién

Plan de
Implementacién
Actualizado

v

Implementacion de SW

Plan de
Implementacién

Real

SW Implementado

Lecciones
Aprendidas
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CAPITULO 4. DMAIC PASO 2: MEDICION

Luego de haber Definido el Problema en el capitulo anterior, este capitulo se
enfoca en definir que es lo que se debe medir para determinar las acciones
correctivas a tomar para optimizar el proceso, lo que es parte del segundo paso de

la herramienta de solucion de problemas DMAIC.

Para tal efecto, se refinaran los requerimientos de los consumidores de las
salidas del proceso, se analizaran los factores que impactan el resultado de dichos
requerimientos, identificando cuales son los mas relevantes, y se determinaran si las

entradas y salidas son controladas o no por los actores del proceso.

4.1. Refinamiento de los Requerimientos de los Consumidores

En la etapa de Medicién se refinan los requerimientos que tienen los
consumidores para las salidas del proceso, también llamados las Y(s) (usado
en DMAIC para simbolizar que los requerimientos dependen de muchos
factores a los cuales se denominan X, por lo tanto Y es una funcion de X),
obteniéndose de manera exacta su definicion y la forma como seran

medidos.

En la siguiente figura se observa las Y(s) seleccionadas para este

estudio y sus mediciones especificas:
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Eliminado: 7

Y(s) Medicién

Encuestas de satisfaccion del cliente al final de
Primario Satisfaccion del cliente cada fase del proyecto y en los hitos mas
importantes del proyecto

Seguimiento mensual de margenes:

> Margen real del proyecto a la fecha (en
inglés Actual to Date Margin)

> Margen estimado para lo que resta del
Secundario Rentabilidad de la implementacion proyect (en inglés ETC Margin o Estimate To
Complete Margin).

> Margen estimado al final del proyecto
(en inglés EAC Margin o Estimate at
Completion Margin),

Ratio de éxito (en inglés“Win rate”) de

propuestas de precio fijo Propuestas Ganadas / Propuestas Preparadas

EV - AC"”

EV=valor del trabajo que realmente se ha
Variacion del Costo de Implementacién completado (en inglés Earn Value),

AC = Costo real incurrido hasta el momento (en

Relacionado A
inglés Actual Cost).

/ Relevante

EV - PV*®

EV=valor del trabajo que realmente se ha
Variacion del Tiempo de Implementacién completado (en inglés Earn Value)

PV = costo que se estimd gastar hasta fecha en
el proyecto (en inglés Planned Value).

Usando esta informacién como insumo, las compafiias que utilicen
este marco referencial, procederan a definir los estandares de desempefio
para cada una de las Y(s); dichos estandares son por lo general
dependientes de la industria a la que pertenece el cliente externo y la

localizacion geogréfica del mercado

4.2. ldentificacion de Factores que influencian la Y(s).

El siguiente paso es identificar los factores que influencian los
requerimientos de los clientes: Y(s). La identificacion de dichos factores y la
obtenciéon de datos sobre su comportamiento con frecuencia brindan luz

sobre la causa de los comportamientos de las Y(s).

15 Project Management Institute. A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK®
Guide) 2000 Edition. Project Management Institure Inc. p. 123.

18 |dem
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Y(s), la idea no es resolver el problema arreglando las Y(s), pues ese
enfoque podria proveer solo una solucion temporal. Por el contrario,
entendiendo los factores subyacentes (las Xs) brinda la oportunidad de
atacar la causa, resolviendo el problema de forma que la solucién sea

duradera.

Para poder entender dichos factores subyacentes, se eligio utilizar los

diagramas “Y-to-X tree”, pues brindan la oportunidad de mostrar las X(s) de

menores niveles que pueden estar influenciando las Y(s).

. En el diagrama “Y-to-X tree” para la Satisfaccion del Cliente (ver

Figura 8) se puede ver los diferentes factores X que influencian la

Satisfaccion del Cliente
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Eliminado: 8

Satisfaccion del

Cliente
! ! !
Diferencia Diferencia Calidad
en Tiempo en Costo
Tareas Tareas Cambios Cambios no Funcionalidad Funcionalidad
Planificadas Inesperadas Esperados previstos Estandar No Estandar
Recurso Definicion Errores Tiempo de
de Tarea Identificados Correccién

D Identificado como un Factor para la recoleccién de datos

De todos los mostrados, los factores que tienen un mayor impacto en
la satisfaccién del cliente, pues representan un cambio en sus expectativas
de costo y calidad, son:

. Diferencia en Costo para el cliente debido a Cambios Inesperados.
. Errores identificados en la Implementacién, tanto para Funcionalidad

Estandar como para Funcionalidad no estandar.

. Tiempo que toma corregir dichos errores.

Por otro lado, en el Diagrama “Y-to-X tree” para la Rentabilidad del
Proyecto (ver Figura 9) se muestran los factores que influencian dicho

requerimiento.
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Rentabilidad del

Proyecto
v !
Tareas Tareas Tareas
Nuevas Modificadas Eliminadas

Funcionalidad

Funcionalidad

Funcionalidad

Funcionalidad

Funcionalidad

Funcionalidad

Estandar No Estandar Estandar No Estandar Estandar No Estandar
Pagadas X No Pagadas X Recurso Estimacion
Cliente Cliente
Alcance Esfuerzo

D Identificado como un Factor para la recoleccién de datos

En este caso los factores més relevantes que afectan la Rentabilidad

del Proyecto (X que mas impactan Y) son:

Diferencia de Costo generada por las Tareas nuevas que no fueron
pagadas por el cliente.

Diferencia de Costo en tareas como consecuencia de las habilidades,
experiencia, y/o caracteristicas especificas de la persona asignada a
dicha tarea.

Diferencia en Costo en tareas debido a una incorrecta definicion del
alcance.

Diferencia en Costo en tareas debido a una incorrecta estimacion del
esfuerzo requerido.

Diferencia en Costo debido a Tareas eliminadas relacionadas a las

funcionalidades estandar.
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funcionalidades no estandar.
No se consideran los cambios pagados por el cliente pues su impacto

en la rentabilidad usualmente es menor.

4.3. Analisis Entrada-Salida

Teniendo como base la tabla SIPOC, se proceden a revisar las
entradas (Inputs) y las salidas (Outputs), para clasificarlas como Controladas,
lo que significa que existen formas y procedimientos para medir e influenciar
dicha entrada o salida, de ser necesario; o como No Controladas, lo que

significa no existen dichas formas o procedimientos para controlarlas.

El resultado de este analisis se muestra en las siguientes figuras,

donde C significa Controlada, y N significa No Controlada:
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Entradas . .
Proveedores (Inputs & CIN Proceso Salidas CIN Cliente
Suppliers Process Outputs Customer
(Suppliers) | posources) ( ) | (Outputs) ( )
Fabricante del |nsta|ag\cl)vres Ce N
Software
Empaquetado Documentacién N
(sw) del SW
Instalacién de .
SW instalado en
Iqstalaqor © SW en ambiente de C
Disponible ambiente de DEMO
DEMO
HW requerido C
Software Base c
Requerido
Documentacion
de Funcionalidad
/ Requerimientos C
cubiertos por el .
SW Revision de ConOCImlent_q ;
; ; Documentacion
Guic funcionalidad STE N
IO 1R estandar del > "
presentacion del C sw funcionalidad
SW estandar del SW
Lider de
Analistas C :
Disponible Cliente
Guias para
identificacion de . .
brechas € Identificacion Lkt Pcrjellmmar
- e
funcionales de Brechas . . ©
e Funcionalidad
Equipo de Adicional
Analistas C
Grupo de Pre Disponibles
venta Guias para
Andlisis de .
Puntos € Validacién de I Io-lr?;Zda de
Funcionales Funcionalidad 99 ; C
Eauino d Adicional Funm_o_nalldad
PO els Adicional
Analistas C
Disponibles
Guioén para
plesentacion e © Presentacion Conommlentg /
Funcionalidad Documentacion
S de
Adicional . ’ sobre N
Funcionalidad e
Equipo de Incluida el ehieR
Analistas C
Disponibles
Guias para
Andlisis de C Andlisis de EEEREGE
Impacto Impacto de la S
- " " descriptivos del C
Equipo de Funcionalidad ;
2 P impacto
Analistas C Adicional
Disponibles Gerente a
cargo de la
Plan de B o Propuesta
Implementacion © Actualizacion Plan de
Estandar Plan de ; -
_ Implementaci |mp|eme_ntaC|on C
Equipo de p Actualizado
Analistas C O
Disponibles
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Entradas . .
Proveedores Proceso Salidas Cliente
(Suppliers) Lrauis & b (Process) (Outputs) i (Customer)
Resources)
Gerente a Plan de Ssw
cargo de la Implementacién C el C Cliente
Propuesta Actualizado P
Implementacion Plan de
i de SW i6
Grupo de Mati?ilejl:zg yara C Implerlgenltauon ¢ Gerente a cargo
Implementaci6 ™ P e de la
n R . Implementacién
Implementacion c Lecciones c
Aprendidas
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CAPITULO 5. PROTOTIPO PARA LA INTERFAZ DE USUARIO

En este capitulo se presenta un prototipo para la interfaz de usuario de un
sistema que soporte la recoleccién de datos necesaria para analizar los factores
criticos para la optimizacion del proceso de generacion de propuestas de precio fijo

para la implementacion de software empaquetado.

Este prototipo esta basado en un caso de ejemplo que pretende ser solo un
punto de partida que las empresas que lo deseen utilizar tendrdn que adaptarlos a

sus necesidades particulares.

En la descripcién de las pantallas solo se describiran los elementos que asi
lo requieran. Cuando un elemento aparezca en mas de una pantalla, solo se

describira la primera vez, evitando asi caer en redundancias.

5.1. Estimacion de los Costos de Pre Venta

El proceso de generacion de propuestas de precio fijo para la
implementacion de software empaquetado, descrito en los capitulos
anteriores, supone una inversion de esfuerzo y costo que, de resultar la
propuesta ganadora, sera considerado un sobre costo para el proyecto de
implementacion; de lo contrario, serd considerado simplemente una pérdida

que deberd ser absorbida por las ganancias en otros proyectos.

La Figura 12 muestra la pantalla para poder estimar los costos de pre
venta. En esta pantalla el usuario, en este caso el Gerente a cargo de la

propuesta, tendra acceso a los siguientes datos

51

Tesis publicada con autorizacion del autor

SOME RIGHTS RESERVED Algunos Derechos Reservados. No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP T g:}geag:m

DEL PERU

. Negocio: Descripcion del motivo de la propuesta. Se utilizara el
mismo para el proyecto de implementacion
. Total: Costo total de la generacion de la propuesta, se calcula

automaticamente sumando los costos de todas las tareas.

. ID: Es el identificador de la tarea.

. Tarea: Descripcion de la tarea a ejecutar.

. Inicio: Fecha esperada de inicio de la tarea.

. Fin: Fecha esperada de fin de la tarea.

. Duracion: Duracion en dias calendario de la tarea. No

necesariamente es igual al total del esfuerzo requerido.
. Costo: Es el costo estimado de la tarea individual que se calcula
automaticamente utilizando los tipos de consultores y los esfuerzos

estimados.

//{Eliminado: 12 J

' Estimacion Costos de Preventa

Estimacién de Costos de Preventa
Cliente: | Clisnte %Yz [ meqorio: [Megorio xvz ] Tatal
D Tarea Inicio Fin Duracion | Costo{5/.)
1 |Instalacion del SW en ambiente DEMO 5/01/2009|  09/01/2009 5d 500 [ Detalles... ]
2 |Rewvisidn de Funciondidad Estandar del Sy 12/01/2009|  14/01/2009 3d aoo [ Detalles... ]
= |3 [Idenfificacidn de brechas funcionales 5012009  13/01/2009 7d 3,000 Detalles...
4 [vdidacidn de Funcionalidades Adiciondes 141012009 20001f2009 5d 800 [ Detalles. .. ]
5 |Presentacion de Funciondidades Adicionales 21f01/m09|  23f01/2009 3d 800 [ Detalles... ]
6 |Andlisis de impacto delas Funcionalidades Adicionales 2/01/m09|  06f02f2009 10d 3,500 Detalles...
7 |Actualizacion del Plan de Implementacion mye/mos|  20f0zf2009 10d 7,000 [ Detalles. .. |
[ Indentar ] [ Desindertar ] [ Afiadir Tarea ] [Descartar Tarea ]
I Reiniciar ] I Imprimir... l I Descargar... ] I Fijar Base ] I Guardar ] I Cerrar ]
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son:

Cliente (representado por “...” junto al campo cliente): Activa la
pantalla para seleccionar el cliente (ver figura 13)

Negocio (representado por “...” junto al campo negocio): Activa la
pantalla para seleccionar el negocio (ver figura 14)

Detalles: Activa la pantalla para ingresar el esfuerzo por tarea (ver
figura 15)

Indentar: Permite organizar las tareas en una estructura jerarquica, al
indentar una tarea, esta se convertira en una subtarea de la tarea
correspondiente de mayor nivel.

Desindentar: Permite promover una subtarea a un nivel superior.
Afiadir Tarea: Inserta una fila adicional para una nueva tarea en
donde el indicador > este posicionado.

Descartar Tarea: Elimina la tarea que el indicador > este sefialando.
Reiniciar: Descarta todos los cambios que no hayan sido salvados.
Imprimir: Permite imprimir la informacion presentada en la pantalla.
Descargar: Permite descargar la informacién presentada en la
pantalla.

Fijar Base: Permite fijar una base de comparacion, una vez que los
costos han sido estimados y se ha decidido proseguir con el proceso
de generacion de propuesta. Esta base de comparacion permitira
medir lo acertado que fue el estimado contra los costos reales. Una
vez el estimado ha sido fijado esta pantalla solo permitira ver la
informacion, mas no modificarla. Para modificar el plan debera usarse
la pantalla de Solicitud de Cambio.

Guardar: Guardar los cambios efectuados.

53

Tesis publicada con autorizacion del autor

SOME RIGHTS RESERVED Algunos Derechos Reservados. No olvide citar esta tesis




& od PONTIFICIA
TESIS PUCP gﬂ\éeagﬁm

DEL PERU

La pantalla para seleccionar al cliente muestra:

° Id: Identificador interno del cliente.
. Nombre: Nombre del cliente.
. RUC: RUC del cliente.

Las acciones que se pueden ejecutar en esta pantalla son:

. Buscar: Busca los clientes de acuerdo a los criterios ingresados
. Seleccionar: Selecciona al cliente que esta indicado por >.
. Cancelar: Cierra la pantalla y regresa a la pantalla anterior

//{Eliminado: 13 ]

d. Nonbre [ RUC |

* [* [* | |Buscar
1d. Nombre RUC A
1234 |Compariia FGH B7654357898 |
3212 |Compariia SEF G8654433325
3213 |Compariia HFR: 97654357495
3454 | Compariia DSE 45235452543

= 4355 | Compariia 2YZ F2424452432
4535 | Compariia POL 434232534234
4543 | Compariia WER 42433243246 |
6544 | Compariia DSW 54355457454
8673 | Compariia HD'S 34534543543 [ »

I Seleccionar ] I Cancelar ]

La pantalla para seleccionar el negocio tiene un funcionamiento

similar al de seleccionar cliente.
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Eliminado: 14

[[1d ] Negodo [ CostoPreventa({S/) |

[* [* [* || Buscar
Id. Negocio Costo Preventa (5/,) | ~
1234 |Meqaocio FGH 24,343 |
3212 |Meqacio SEF 23,321
3213 [Megacio HFR. 2,323
3454 |Megocio DSE 2,345

= 4355 [Megacio =¥z =

4535 [Megacio POL 3,432
4543 |Megocio WER 35,432 [T
5544 [Megaocio D3W 12,342
8678 [Megacio HDS 23,233 | W

Seleccionar Cancelar

La pantalla para ingresar el esfuerzo por tarea permite acceder a la
siguiente informacion:
. Costo de Tarea: Es el costo estimado de la tarea individual que se

calcula automaticamente utilizando los tipos de consultores y los

esfuerzos estimados.

. Tipo de Consultor: Es el tipo o nivel de consultor que se utilizara.

. S/. por Hora: El costo de un consultor del tipo indicado por hora.

. # Horas: Numero de horas que dicho consultor empleara en esta
tarea.

. Costo: Costo calculado automéaticamente al multiplicar el costo por

hora por el nimero de horas.
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z Esfuerzo po

Tarea: Identificacion de Brechas Funcionales

Costo Tarea: 7 553
Tipo de Consultor | S/, porHora | # Horas Costo
Consulkor 1 40 ] 1,200
» |Consultor 2 43 = 1,075
Consultor 3 L] g 384
[ Afiadir ] [ Descarkar ]
l Guardar ] l Cancelar

5.2.  Configuracion del Proyecto de Implementacién

El funcionamiento de esta pantalla (ver figura 16) es similar al de la
pantalla de estimacion de costos de preventa. En este caso el usuario podra

estimar el costo total del proyecto de implementacion.

Como en el caso anterior, una vez fijada la base de comparacion esta

pantalla solo permitira ver la informacién, mas no modificarla. Para modificar

el plan debera usarse la pantalla de Solicitud de Cambio.
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Eliminado: 16

Configuracién Proyecto de Implementacién
Cliente: | Cliente vz [5]  Megecio: [Megocio xvz [C] Totat:
D Tarea Inicio Fin Duracidn |Costo (5/.) b
3 |Flaboracién 17/03/2009| 23/03/2009 33h 1,155
3.1 Disefio de alto nivel 17032009 17/03j2009 Sh 175 [ Detalles. . ]
3.2 Disefio de bajo nivel 17/03/2009| 23/03/2009 28h 980
3.2.1 Disefio de objetos 17/03/2009 19/03j2009 10h 350 | [ Detalles... |
322 Disefio de intetfaz del usuaric 19032009 20032009 10h 350 [ Detalles. . ]
323 Disefio de la base de datos 20/03/2009 20032009 3h 105 [ Detalles... ]
= (324 Revisidn del disefio v evaluaciin 207032009 230312009 5h 175 [ Detalles. .. ]
4 |Construccién 23/03/2009| 14/04,/2009 130 h 4,550
4.1 Implementacisn del sistema 23/03/2009 Z6/03)2009 25h 875 [ Detalles... ]
4.2 Implementacién NOMBRE-DEL-COMPOMNENTE 1 26/03/2009 31)03j2009 25h 575 |[ Detales... |
4.3 Implemnentacién NOMBRE-DEL-COMPOMNENTE 2 31/03/2009 03/04j2009 25h 575 |[ Detalles... | |~
4.4 Implementacidn NOMERE-DEL-COMPONENTE 3 03/04/2009 08/04j2009 25h 875 [ Detalles... ]
4.5 Implemnentacién NOMBRE-DEL-COMPOMNENTE 4 08/04/2009 09/04j2009 Sh 175 |[ Detales... |
4.6 Integracin de Componentes 09)04/2009 10/04j2009 Sh 175 [ Detalles. .. ]
4.7 Docurnentacion kécnica 107042009 13/04j2009 10h 350 [ Detalles... ]
4.5 Documentacicn para el usuario 13042009 14/04j2009 10h 350 [ Detalles... ] v
[ Indentar ] [ Desindentar | [ Afiadir Tarea | [ Descartar Tarea |
I Reiniciar ] I Irnprimit . .. ] I Descargar. .. ] [ Fijar Base ] I Guardar ] I Cerrar ]

5.3. Solicitudes de Cambio

El funcionamiento de esta pantalla (ver figura 17) es también similar al
de la pantalla de estimacién de costos de preventa y de configuracion del

proyecto.

El objetivo de esta pantalla es determinar cuales son las tareas
nuevas, modificadas o eliminadas debido a una solicitud de cambio, estas
tareas se marcaran en amarillo en la lista de tareas asi como su impacto en

el costo.

La informacion adicional que se tiene es esta pantalla es:
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cambio va a ser pagada por el cliente o no.
. Motivo: Razoén por la cual se origind la solicitud de cambio. Los
motivos mostrados son para fines del ejemplo, y la lista de motivos

debe ser configurable.

. Costo Proyecto: Costo total del proyecto antes de la solicitud de
cambio.
. Diferencia de Costo (cambio): La diferencia de costos producto del

cambio solicitado.

. Nuevo Costo del Proyecto: Nuevo costo total del proyecto si el

cambio es aceptado.

//[Eliminado: 17 J

olicitudes de Cambio

Solicitudes de Cambio

Proyecto; | 198212 IMP - Cliente 8¥Z Negocio XYZ @ Solicitud de Cambio; | 5C 0001 - Afiadir Interfaz con BD de E] Pagado por Cliente
Mativo: DaFinwcio’n de Alcance + | (Casto Proyec! Diferencia de Costo {cambia) | Mueva Costo del Proyect
D Dcumen acidn de aquarimientos 1 Inicio Fin Duracion |Costo {5/.) | Diferencia (5/.) e
upuestos Errdneos
3 |Nueva Informacién 17/03/2009 23/03/2009 33h 1,155
3.1 -M@%ESLE“?Qﬁ—tva— 17{032009 17}03f2009 Sh 175 [ Detalles... |
3.2 Disefio de bajo nivel 17/03/2009|  23/03/2009 28h 980
3.2.1 Disefio de objetos 17/03/2009 19/03/2009 10h 385 35 | [ Detalles... |
3.2.2 Disefio de interfaz del usuario 19/03/2009 20/03}2009 10h 420 70 [ Detalles... ]
3.2.3 Disefio de la base de datos 20/03}2009 20/03j2009 3h 140 35 [ Detalles... ]
= (324 Revisidn del disefio y evaluacidn 20/03/2009 23/03f2009 5h 245 70 [ Detalles... ]
4 |Construccién 23/03/2009|  14/04/2009 130h 4,550
4.1 Implementaciin del sistama 23/03j2009 26/03j2009 Z5h 75 [ Detales... ]
4.7 Implementaciin MOMBRE-COMPONENTE 1 26/03} 2009 31/03f2009 25h a75 [ Detalles... ]
4.3 Irnplementaciin MOMBRE-COMPONENTE 2 31J03/2009 03/04f2009 25h a7s [Detales... ]|
4.4 Irnplementacisn NOMBRE-COMPONENTE 3 03j04/2009 03/04/2009 25h 875 [ Detalles... |
4.5 Implementaciin NOMBRE-COMPONENTE < 0&/04) 2009 09)04j2009 Sh 455 140 [ Detalles... ]
4.6 Inkegracién de Comporentes 091042009 10/04/2009 Sh 175 [ Detals.... |
4.7 Diocumentacion kécrica 10704/ 2009 13/04}2009 10h 350 [ Detales... ]
4.5 Daocumentacitin para el usuario 130} 2009 14/04}2009 i0h 350 [ Detalles... ] v

[ Indentar J [ Desindentar ] [ Afiadir Tarea J [Descartar Tarea ]

[ Reiniciar } [ Imprirnir... J [Descargar...] [ Fijar Base ] [ Guardar } [ Cerrar J
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La pantalla para registro de tiempo semanal permitird a cada
consultor ingresar el tiempo dedicado a cada proyecto/tarea durante una

determinada semana.

Los datos presentados en esta pantalla son:

. Nombre: Nombre del consultor.
. Cargo: Cargo o nivel del consultor.
. Proyecto: Proyecto en el que se trabajo durante la semana. El

proyecto puede ser de preventa (PV después del ndimero) o de

implementacion (IMP después del nimero).

. Tarea: Tarea en la que el consultor estuvo trabajando el consultor.
. Fechas: En las columnas de fechas se ingresaran el total de horas
trabajadas

//[Eliminado: 18 J

' Registro de Tiempo Semanal

Marrbre: Juan Pérez Cargo: Consultor 1
L=l I - - = - -
cle|le|e(e(le| e
S(S|S|E|S|S|S
A8 |R|AN|8|R
T e | T | e | T | T | T
ala|la|ales| =] o
ool |Io(e(e| 2
SN E G
Proyedio Tarea slo|lsla|la|a|~
198212 P¥ - dienke $¥Z Megocio XYZ Identificaridn de Brechas de Fundonalidad 4
= (198212 Y - diente ¥YZ Megocio XY2 Y didaritn de Funciondidades Adicionales 4 8| 8 = Justificacién, . |
324323 IMP - Cliente ABC Negocio ABC Aseguramierto dela Cdidad g
[ Afiadir Tarea, . ] [ Descartar Tarea ]
l Reiniciar ] ’ Imprimir. .. l l Descargar... ] [ Guardar ] l Cerrar ]

Las acciones que se pueden ejecutar desde esta pantalla son:
. Justificacion: Muestra la pantalla de justificacion de esfuerzo
adicional (ver figura 19). Solo aparece cuando el nimero de horas

asignado a esta tarea en la base de comparacién ha sido excedido.
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(ver figura 20) y afade el proyecto seleccionado en una fila adicional.

. Descartar Tarea: Elimina la fila seleccionada por >.

La pantalla de justificacion de esfuerzo adicional (ver figura 19),
informa al consultor los detalles del esfuerzo asignado a esta tarea,
permitiéndole ingresar una justificacion que sera enviada al gerente de

proyecto.

'EI Justificacion esfuerzo adicional : : X

Proyecto: 4234233-PY Compaiiia X2 Negocio X¥2
Tarea: Yalidacidn de Funcionalidades Adicionales

Estimacidn Base:

Esfuerzo registrado a la Fecha: Exceso a la fecha:
Esfuerzo de la presente semana: 2sh Exceso de la presente semana: 28h
Explicacion:

La estimacidn se hizo sobre el supuesto de que el ciente necesitaria 20%: adicional de funcionalidades adicionales;
sin embargo, se ha encontrado que requiere un 35% de funcionalidades adicionales.

Aceptar ] ’ Cancelar

La pantalla para seleccionar proyectos permite buscar y seleccionar

un proyecto, retornando el proyecto seleccionado a la pantalla anterior.
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| Cliente [ Negodo [ #Proyedo | Tipo [ Proyecto |
[* [* [* [* [* | [ Buscar
Cliente Negodo # Proyedcto Tipo Proyedto
Comparia FaH Megocio FaH 2134324 | Pre verka 2134324-PY Com paiia FGH Megocio FGH
Comparia FGH Megocio FaH 2134324 [Implementacion [2154324-MP Compafiia FSH Negocio FGH
Compania SEF Megocio FEF 3213123 |Pre verka 3213123-PV Compania SEF Negocio SEF
Comparia HR Megocio HRR. 4555255 |Pre verka 4565235-PY Com pafiia HFR. Megocio HFR,
Comparia HR Megocio HFR 4565236 | Implementacion [4565235-MP Compariia HFR. Negocio HFR
Comparia DE Megacio DSE 4234234 [Pre verta 4234234-M CompafiiaDSE Negocio DSE
= |[Compafia ¥VZ Megocio BY2 4234235 [Pre verta 4234233-PY Compafiia ¥vZ Negocio =YZ
Comparia POL Iegocio POL 5432334 | Pre werka 5432334-PY Compatiia POL Megocio POL
Comparia POL Megorio POL 543233 |Implementacion |5432334-TMP Com pariia POL Megocio POL
Seleccionar l [ Cancelar

5.5. Revision de tareas con costos adicionales

En la pantalla de revisién de tareas con costos adicionales, el gerente
de proyecto podra buscar todas las tareas que han tenido un exceso en la
cantidad de esfuerzo, con respecto a lo estimado inicialmente (base de

comparacion).

Para cada excepcion el gerente podra ver la justificacion provista por
el consultor y podra aprobarla o rechazarla, en adicién el gerente indicara

cual es el motivo para poder clasificar los costos en exceso.

Para este ejemplo se consideran los siguientes motivos:

. Consultor de Diferente Nivel: El nivel del consultor que se tuvo en
cuenta para la planificacién no es el mismo que el del que ejecuté la
tarea.

. Desempefio del Consultor: El consultor no esta desempefiando su
trabajo de acuerdo a lo esperado para alguien de su nivel.

. Subestimacion: Se subestimo la tarea en la etapa de planificacion.
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Proyedo |

| Consultor | Semana |Hﬂas|tn¢n(5f.)| Estado
*

Motivo |

[ [ * | zaroajeam]* [* = | [ Buscar
Proyecto Tarea Consul bor Semana |Horas | Costo(S/.) [ Estado Motivo
198212 PV - Cliente Y2 Megacio ¥V Identificacidn Brechas Funcicnalidad Juan Pérez 28/03/2009 12 420 |fprobads | Desempefio del Corsultor
198212 PV - Cliente XYZ Megocio XVZ Wdidacion Fundonalidades Adiciondes  |José Lopez 28/03/2009 14 490 |Pendierte
324323 IMP - Qierke ABC Megodo ABC Ageguramierto dela Cdidad Carlos Sanchez Z8{03[2009 25 875 [Rechazado
45£235-IMP Cliente HFR. Megacio HR Disefio de objekos Pablo Adrez ZB/03/2009 10 350 |Aprobady | Consubor de Diferente Mivel
456235-IMP Cliente HFR. Megacio HR Disefio de irkerfaz del usuaio Pedro Martinez 28/03/2009 13 455 |fprobads | Desempefio del Corsultor
42\4234-P diente DSE Negorio DSE Adudizacidn Plan de Implementaddn Marigl Pdez 28032009 16 560 |aprobady  |Subestimacidn
Reiniciar l I Irnprimir. .. ] [ Descargar... l [ Guardar ] I Cerrar

5.6.

Costos totales del proyecto

En esta pantalla (ver figura 22) se muestran los costos totales del

proyecto por alcance.

Los tipos de alcance considerados son:

. Preventa: Costos correspondientes a la generacién de la propuesta.

. Alcance Original: Costos incurridos para cubrir el alcance original del
proyecto.

. Cambios Facturados: Costos incurridos para cubrir todas las

solicitudes de cambio que fueron pagadas por el cliente.

. Cambios No Facturados: Costos incurridos para cubrir todas las

solicitudes de cambio que no fueron pagadas por el cliente.

Estas dos ultimas ademés se subdividen en las categorias que fueron

descritas anteriormente.

Para cada uno de estos tipos de alcance, se presentan lo siguiente:

. Estimado: El costo estimado originalmente y que se fijo como base

de comparacion.
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. Diferencia: La diferencia entre el costo estimado y el costo real, asi
como el porcentaje que representa esta diferencia con respecto al

costo estimado original (% de error).

Esta diferencia se desglosa en los diferentes motivos que pudieron
haberla causado, para esto se usan los motivos descritos anteriormente y se
incluye una columna para sobreestimacion, que representa las diferencia de

costo cuando el costo real es menor que el costo estimado.

//{Eliminado: 2 ]

“E Total Costos Proyecto

Proyectn: 198212 - Cliente X¥2 Negocio XY2
Desglose de Diferenda
Alcance Estimado Real | Diferenda | ftoredtorde [Desenwefiodel] gupegimacin | sobrestimaciin
Preventa Monto 15,000f 16,000( (1,000) (300)) {500) (200
e {6.7%) [EXES (3.3 (1.3 -
Alcance Original Monto 500,000 920,000 (20,000)] {10,000 5,000)] {7,000 2,000
o 12.2%)] 1.1%) {0.6%) (0.5%) 0.2%
Defiricion de Alcaroe Eoon‘:o
w
-ﬁ Docum ertaci 6n de Requerimientos :!Drm
& b
i Supuestos Erdneos gon‘:o
A
i
w 4 Mario 240,000] 195,000) 45,000 2 2 = 45,000
& |Nueva Informcién - e = = = {FE
E Manefo del Clients Morto
i e
_ Monto 240,000] 195,000/ 45,000 0 ol 0 45,000
Totdl Cambios Fachuwados  [g 16.8% 0.0% 0.0%] 0% 186%
. |Pfiricidn de Alcaros gon‘:o 10,000 10,000 = = = - =
g b
E Docum ertaci 6n de Requerimientos Qjmm
5 A
A Morto 5,000] S 500 {=00)] N {500)
¥ |5upuestos Endneos B T10.0%) = T10.0%)
)
4 Moria 30,000] 28,000 2,000 - 2,000)
z
s Muewa Informacidn A &7 - e -
.% Manefo del Clients Ejurtu 30,0000 23,000/ %gtﬂlfj o 25?200;
A E B B E .
“ _ Monto 75,000] 71,500] 3,500 1] 1,500 0) 2,000
Total CambiosNo Facturados [, 4.7% 0.0% 2.0%] 0% 2.7%
COSTO TOTAL 1,230,000 | 1,202,500 27,500 {10,300) {4,000} {7,200} 49,000
2. 2% {0.8%) {0.3%) (D.6%) 4. 0%
l Imprimir... ] [ Descargar,., ] [ Cerrar l

5.7. Resultados financieros del proyecto

En la figura 23 se muestra la pantalla de resultados financieros del
proyecto. Debe tenerse en cuenta que para estos resultados el costo de la

propuesta esta incluido como sobrecosto del Alcance Original:
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El % Margen se calcula con respecto al precio que se cobré por el
respectivo alcance, es por eso que para el caso de Cambios no Facturados

no es posible calcular este margen. Mientras que el % Margen Incremental

se calcula con respecto al precio total cobrado al cliente.

//{Eliminado: 23 ]

“# Resultados Financieros del Proyecto

Proyecto: 198212 - Cliente XY2Z Negocio XvZ2

Estimado Real
- %o Margen %% Margen
Alcance Predo Costo Margen %o Margen e ksl Costo Margen %o Margen T
Al cance Original 1,307,233 915,000 392,233 30.0% 238%,| 936,000 371,233 28 4% 225%
Cambios Fachurados 342,824 240,000 10z,524 30,07 6. 2% 195,000 147,524 4315 0%
(Cambios Mo Fachurados S 75,000 (75,000 S 4 5 71,500 (71,5000 5 -43%
Alcance Final 1,650,057 1,230,000 420,057 25.5% 25.5%| 1,202,500 447,557 27.1%0 27.1%|
Imprimit. .. I ’ Descargar,.. ] ’ Cerrar

5.7. Analisis Histérico

En esta seccion se incluyen una serie de pantallas que permiten
realizar un andlisis histérico de los resultados de los proyectos. Todas estas

pantallas de andlisis tienen filtros para seleccionar un rango de fechas y un
rango de costos.

En la figura 24 se muestra los margenes de ganancia para:

Alcance Inicial Estimado: Margen de ganancia estimado para el

alcance original del proyecto, incluyendo los sobre costos de generar

la propuesta:

Alcance Inicial Real: Margen real obtenido por el alcance original.
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alcance final del proyecto, esto es el alcance original mas todos los
cambios facturados o no.

. Alcance Final Real: Margen real obtenido por el alcance final.

//{Eliminado: 24 ]

& Margen de Ganancia

Fecha Inicial : Zoska Minima: |* | [ Refrescar ]
Fecha Final: Costo Maximo:
Margenes de Ganancia
3I/O% 4
36 0%
= 340%
T
2 320%
[}
= 300%
280% +—
26 0%
m—lcance Inicial Egtimado ==Alcance [nicial Real
Alzance Final Estimado Alcance Final Real
Margenes de Gananda
Alcance Inidal Alcance Inidal Alcance Final .
Estimado Red Estimado R E I
Promedo 346 %) 34.4% 31.4% 327
Mediana 35.0%) 34.5% 31.2% 328
Irnprirnir. .. I [ Descargar... ] l Cerrar

En la figura 25 se puede observar las siguientes variaciones en los
margenes de ganancia:
. Alcance Original Real — Estimado: Diferencia entre el margen real y
el margen estimado para el alcance original.
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margen estimado para el alcance final.

. Alcance Final Estimado - Alcance Original Estimado: Diferencia
entre el margen estimado para el alcance final y el margen estimado
para el alcance original.

. Alcance Final Real - Alcance Original Estimado: Diferencia entre
el margen real para el alcance final y el margen estimado para el
alcance original. Esta se identifica como la variacion absoluta de
margenes, lo que realmente se obtuvo al final menos lo que se

esperaba obtener al inicio.

//{Eliminado: 25 J

‘& Variacicn Margenes de Ganancia.

Fecha Inicial : Cosko Minimo: |* | [ Refrescar
Fecha Final: Cosko Maximo:
Variacion Margen Alcance Original Variacion Margen Alcance Final
0% 5.0
40% g 4%
3 o20% n E 3o
EDD% - |_||J nl'lnnI'II'IHnﬂﬂn EZD% o -
B v 10 i i
g-zﬂ%-~“—“—“—“” 3 oo I ot
_40% = J_l
£0% L 2.0%
Variacion Margen E stimado Variacion Absoluta de Margenes
w
E 20% E am
)
=& 2% 11
3 0 —H- T | ZE om | B "
B 2 0 HHHHHHH 85 e JHHHHHI_TOI] =00
=g B i
E< J u T=  40% 1
£ 5 4m o -
g . L8 6% 1
E £.00% £ 5 B0
I S0 I doms
<

¥ariadon de Margenes de Gananda

Alcance Original | Alcance Final Rea Alcance Final Estimado - Alcance Final Real - Alcance
Readl - Estimado - Estimado Alcance Original Estimado Original Estimado
Promedio -0,2%0) -3 -1.59% 1.5%
Med aa 0.3% =33 -2 1.2%|
Imnprimir... ] I Descargar... ] I Cerrar
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cada tipo de alcance (alcance inicial, cambios facturados y cambios no

facturados) contribuyen al margen de ganancia final del proyecto.

//{Eliminado: 2% ]

‘2 Mdrgen Incremental

Fecha Inicial : 01/01/2008 Costo Minimo: |* | [ Refrescar ]
Fecha Final: 31122005 Cosko MAximo:

Margen Incremental

35.0%
30.0% — —

a0 0% \ /-\‘sz_

=
@ 15.0%
2
g 1':“:'% -1 P - W—
5 0% N\ J— /\ /\v/
WOON OV v
0.0%
a0 - — — e i o e
-10.0%
—Mlcance Inicial = amhios Facturados
Cambios Mo Facturados Alcance Final
Margen Incremental
Alcance Cambios Cambios No Alcance
Inidal Fadwados | Fadwados Final
Promedio 230% F1% -4 4%, 25.6%
Medana 233% SE% -4 A% 27 4%
Imprimir. .. ] [Descargar...] l Cerrar

En la pantalla de variacién de costos del proyecto (ver figura 27), se
muestra la diferencia (en términos porcentuales) entre el costo real y el costo
estimado del proyecto, dividido en los diferentes motivos descritos

anteriormente, asi como la diferencia total.
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5n Costos del Proyecto

Fecha Inicial ; 01/01f2005 Casta Minima: Refrescar
Fecha Final: 31/12/2008 Costo Maximo:
Variacion Costos del Proyecto

410%
o 30%
g 20 . crisiltor de Difererte: Nivel
7 10% 1 T | cempefio el Consultor
0 1'0% - Subestimacidn
= S ] B s )
T 2% Sokrestimadicn
& 3me 1

4%

Variacion Costo Total Proyecto

4006
e 3%
Al — 1
i ool 101 —y
W D“DLI loln Ladln
T -1.0% A H I U—U
& 20%

-3.0%

¥ariadon Costos del Proyedto
Consultor de Desermnpefio del ; . ; . _
DiferenteNivel Consultor Subestimadon | Scbrestimaddn | Estimado - Red
Framedio 0.4% -0.1%%) -1.5%) 1.7% 0.6%
Mediana 0.4% 0.0% -1.5%| 1.8% 0.6%
Imnprirmir... ] l Descargar... ] ’ Cerrar

En la figura 28 se muestra el detalle de los costos correspondientes a
los cambios facturados, divididos en las categorias anteriormente descritas.
En el primer grafico se muestra el porcentaje que cada categoria representa
con respecto del total (100%), mientras que el segundo grafico se presenta
los costos para dichas categorias en términos porcentuales con respecto al

costo total del proyecto.
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En la figura 29 de muestra la pantalla de costos de cambios no
facturados, que detalla la misma informacién que la pantalla anterior pero

para los costos correspondientes a cambios no facturados.
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CAPITULO 6. OBSERVACIONES, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A través del presente estudio se ha elaborado un marco referencial para
analizar el proceso de generacion de propuestas de precio fijo dentro de una
compafiia de Servicios de Informacién dedicada a la implementacion de software
empaquetado, que servira de punto de inicio para la optimizacién de dicho proceso.
En este capitulo se esbozan observaciones, conclusiones y recomendaciones

derivadas del desarrollo de este estudio.

5.1. Observaciones

El presente estudio no pretende ser una receta magica para la
optimizacion del proceso de generacién del propuestas de precio fijo, sino
por el contrario, pretende ser un marco referencial que sea utilizado como

una herramienta inicial, y que sea adaptado a la realidad de quién lo utilice.

A pesar de que el proceso de generacion de propuestas de precio fijo
termina al entregar la propuesta, en el estudio se incluyé un analisis del
proceso de implementacién del software empaquetado pues es la Unica

forma de validar si realmente la propuesta presento errores.

5.2. Conclusiones
Se encontré que las herramientas y técnicas propias de DMAIC
utilizadas en este estudio (tabla “SIPOC” y diagrama “Y to X Tree”, son lo
suficientemente flexibles como para acomodarse a un proceso de entrega de
servicios, a pesar de haber sido concebidas para ser utilizadas en ambientes

de manufactura.
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Una propuesta no es exitosa sélo por haber sido ganadora, pues solo
después de la ejecucion de la implementacién, y habiendo documentado
adecuadamente las variaciones contra el plan de implementacién base se

puede determinar si la propuesta presento errores.

Esta documentacion adecuada de variaciones, unida al desarrollo de
un documento serio de Lecciones Aprendidas son elementos fundamentales
para manejar el conocimiento dentro de la empresa, haciendo que el proceso

de generacion de propuestas de precio fijo mejore constantemente.

Se identific6 que el requerimiento primario es la Satisfaccion del
Cliente, pues eso demuestra que los procesos estan ejecutandose con la
calidad adecuada, ademas es la primera sefial de alerta para identificar que

hay oportunidades de mejora.

Se identific6 como requerimiento secundario la Rentabilidad del
proyecto, pues al final de cuentas es lo que impulsa a una compafiia a existir.
El tener una rentabilidad menor a la esperada presenta retos y oportunidades

adicionales de mejora.

Por lo tanto se validé que la combinacién de Clientes Satisfechos y
Proyectos Rentables haran que una compafiia de Servicios de Informacion

dedicada a la implementacion de software empaquetado sea exitosa.
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El presente estudio resulta especialmente Util para compafiias de
Servicios de Informacién, que no poseen metodologias, herramientas y
procesos establecidos, dedicadas a implementar software empaquetado, que
en muchas ocasiones carecen de proceso establecidos para generacion de
propuestas y carecen de experiencia en generacion de propuestas de precio
fijo, lo que las expone grandemente a riesgos que, usando este marco de

referencia, resultan facilmente mitigables.

Usando este estudio como un punto de inicio, las compafiias de
servicios de informacion podran completar los pasos restantes de la

metodologia DMAIC en un caso de estudio especifico.

Asi mismo, este estudio es un primer paso, que demuestra que el
enfoque DMAIC se puede aplicar a procesos de servicio, por tanto las
compafiias de servicios de informacién podran utilizar este enfoque para
mejorar otros procesos que también afectan la satisfaccion del cliente y la
rentabilidad, como son: facturacion, identificacion y evaluacion de

oportunidades de negocio, aceptacion de entregables, entre otros.
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